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La planeación estratégica es una noción que ha ido ganando terreno en la 
administración de todas las organizaciones del siglo XXI, y han surgido múltiples 
metodologías que presentan una forma de incorporarla a las empresas con mayor 
o menor resultado, pero una sola herramienta de por si no garantiza que la 
planeación estratégica sea totalmente implantada es por esto que es aconsejable 
determinar un sistema de gestión y control estratégico bajo los lineamientos de 
una teoría, en este caso el Balanced Scored Card, y que a su vez permita la 
integración de otros aspectos para así lograr una solución que se ajuste a las 
necesidades de la compañía. Las distintas teorías deben adaptarse 
adecuadamente a las realidades de las empresas que las apoyan para de estar 
forma convertirse en soluciones efectivas y reales, razón por la que un sistema de 
gestión y control estratégico está llamado a mediar entre las necesidades de la 
empresa y las soluciones que desde la academia se proponen para determinar la 
mejor forma de atacar los problemas detectados, manteniendo objetivos concretos 















Strategic planning is a notion that has been gaining ground in the administration of 
all organizations of the 21st century, and there have been many methodologies 
that present a way to incorporate it to companies with a greater or lesser result, but 
a single tool by itself ensures that strategic planning is fully implemented is why it is 
advisable to determine a system of strategic management and control under the 
guidelines of a theory, in this case the Balanced Scored Card, and in turn allow the 
integration of other aspects to achieve a solution that fits the needs of the 
company. The different theories must adapt adequately to the realities of the 
companies that support them so as to be able to become effective and real 
solutions, which is why a strategic management and control system is called to 
mediate between the needs of the company and the solutions that from the 
academy are proposed to determine the best way to attack the detected problems, 
maintaining concrete objectives and allowing a constant evolution of the company 
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El Balanced Scoredcard es concebido como un modelo de gestión que permite 
dirigir la implementación de un plan estratégico y trasladarlos a la acción. Es un 
modelo de información que permite que la organización se encuentre informada en 
tiempo real, acerca del avance en el logro de las metas prefijadas. Es así como el 
Balanced Scored Card (BSC) es una herramienta de gestión empresarial que 
ayuda al alineamiento estratégico de la empresa y sus colaboradores, para lograr 
su visión. 
 
Ahora el sector de hidrocarburos y todo la industria que despliega en el territorio 
nacional hacen de este sector un pilar fundamental para la economía del país, 
donde las empresas que han formulado ideas de negocio asociadas a este sector 
requieren de un factor de competitividad que les exige un sistema de gestión y 
control que mantenga una estrategia acorde con los retos que propone el 
mercado. 
 
Servy Petroleos es una empresa que requiere un sistema de gestión y control que 
proporcione la información adecuada para la toma de decisiones y que a la vez 
permita una armonía entre los recursos con los que dispone la empresa, dada la 
dispersión de los recursos se hace necesario implementar acciones que permitan 
incorporar la estrategia de la organización en todos los niveles de operación para 



















1.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
El sector de hidrocarburos en Colombia ha mostrado un crecimiento importante en 
los últimos años, convirtiéndose en una actividad determinante para el equilibrio 
económico y el desarrollo del país. Según el Informe de coyuntura petrolera de 
Fedesarrollo para Julio de 20151 la participación de las exportaciones petroleras 
en el total de las ventas externas pasó de poco menos de 30% a poco más de 
50% en el período 2001-2014, Los capitales foráneos destinados al sector pasaron 
de 20% a 30% del total de inversión extranjera en el mismo período y La renta 
derivada del petróleo en los ingresos del Gobierno pasó de 10% en 2001 a cerca 
de 23% en 2013. Gracias a este crecimiento el sector genera efectos importantes 
no sólo en términos de actividad económica, sino también en otras variables como 
las exportaciones del país, la inversión privada y la generación de empleo. El 
analista sectorial de Campetrol, José Luis Langer,  señala que el sector petrolero2, 
notable por su participación en el Producto Interno Bruto (PIB), 5,88% promedio en 
la última década, ha sido uno de los motores de crecimiento más importantes de la 
economía colombiana en los últimos diez años, pues ha generado importantes 
recursos para el fisco y para la ejecución de proyectos de inversión social. En 
cuanto a su participación en el PIB, el sector petrolero ha tenido una contribución 
notable equivalente a 8,34% en su punto más alto (2011), tres veces la producción 
pecuaria y ganadera de ese año y ocho de veces la textil. Incluso en 2015, con el 
peso de la coyuntura sobre la industria, esta relación se mantiene. 
 
ServyPetroleos dentro de sus objetivos estratégicos plantea  mantener su 
liderazgo en el mercado, expandirse en nuevos servicios, clientes y crecer en un 
8% anualmente en mercados emergentes, en el ámbito nacional. Por tanto, se 
debe proporcionar innovación en la gestión organizativa, que le permita planificar 
sus actividades a largo plazo. La generación de estas nuevas ideas, la adopción 
de mejores prácticas empresariales y el análisis del futuro, contribuirán a que 
ServyPetroleos continúe su proceso de expansión,  fortalecimiento  y liderazgo del 
mercado. Actualmente el mercado atraviesa por una compleja situación delimitada 
por los factores externos que inciden en el precio del petróleo, obligando a las 
empresas a adaptarse rápidamente y emprender planes de acción que maximicen 
la rentabilidad a fin de no desaparecer en estas épocas de ajuste. 
 
                                               
 
1Fedesarrollo. Informe de Coyuntura Petrolera. Analisis sectorial, Bogota: Centro de investigacion 
economica y social, 2015. 
2 Declaraciones entregadas al portal inteligenciapetrolera.com.co y publicadas en su sección El 
grafico de la semana el 8 de Julio de 2015 
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En un entorno de incertidumbre, precios bajos y exiguo desempeño económico, 
los inversionistas deben restringir los recursos de inversión y asignarlos de forma 
mucho más eficiente. Colombia enfrenta desafíos en materia de atracción de 
inversión hacia el sector petrolero. La reforma energética de México y el favorable 
desempeño del sector en Brasil imponen mayores retos para atraer inversión, 
teniendo en cuenta que Colombia tiene menores recursos que estos países. No 
obstante, la estructura regulatoria en Colombia tiene aspectos favorables para la 
atracción capitales de inversión en el sector. El hecho que Ecopetrol compita en 
igualdad de condiciones con el resto de empresas privadas, que el rol de la 
regulación pase a una agencia especializada del Gobierno y que los contratos den 
libertad de operación a las empresas ha permitido que la competitividad del sector 
aumente y gane reconocimiento a nivel global. Adicionalmente, la disciplina fiscal y 
monetaria de Colombia, la reciente consolidación de la seguridad jurídica y física, 
entre otros aspectos, ha permitido un mayor grado de competitividad. 
 
Como parte de la adaptación competitiva que se ha dado como respuesta al 
mercado, ServyPetroleos ha  tenido que expandirse en nuevos  servicios y clientes 
en el ámbito nacional, que como consecuencia, la han llevado a perder el control 
en algunos aspectos que venían siendo controlados de forma estable en la gestión 
de sus proyectos; un análisis multidisciplinar evidencia por la responsabilidad de 
cumplir los estándares de la compañía, descuida aspectos fundamentales como 
los tiempos de respuesta, el cliente interno, la eficiencia de los procesos, entre 
otros. Esto puede llevar  a perder una porción considerable del mercado frente a 
sus competidores, es decir, no se  valora la explotación de sus activos intangibles 
ni la importancia de las nuevas tendencias sobre la competencia basada en la 
información. Creencias como dar mayor valor a la administración de los activos 
físicos o la de que los sistemas implementados  cubren las necesidades que 
requiere un departamento que se encuentra en constante comunicación con el 
cliente, están arraigadas en la organización. Entre las principales falencias las 
siguientes son las más evidentes, se muestran en el siguiente diagrama: 
Figura 1 Diagrama Causa Efecto para ServyPetróleos. 
 
Fuente: Autora, 2016 
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Del análisis causa efecto anterior se derivan algunas conclusiones preliminares 
que proporcionan una aproximación valida a la situación actual de ServyPetroleos. 
El problema de la desarticulación de las actividades cotidianas con la planeación 
estratégica responde a causas desde diversos factores clave de la empresa, Por 
ejemplo, en el caso de la producción se encuentra una ausencia de indicadores y 
una independencia inexplicable de procesos; la articulación entre las distintas 
actividades es clave si se desea interiorizar a cada nivel los planes estratégicos y 
los mecanismos de medición y control permiten detectar de forma temprana 
factores de riesgo. 
 
Adicionalmente se encentra que factores como el recurso humano, mercadeo y 
ventas, logística, métodos y tecnología generan causas en el problema central y la 
correlación entre cada uno de ellos debe descubrirse en un diagnóstico más 
detallado que proporcione una caracterización detallada de los factores que 
determinan el problema central. 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿Qué metodología debe adoptar ServyPetroleos para integrar la planeación 
estratégica y las actividades del negocio en las operaciones diarias? 
 
1.3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO 
 
El principal objetivo del proyecto es contribuir con la mejora del desempeño desde 
las cuatro perspectivas planteadas por Norton y Kaplan: aprendizaje y crecimiento, 
clientes, procesos internos del negocio y financiera. Como consecuencia, se 
vincularían las estrategias a largo plazo con las acciones organizativas a corto 
plazo, atacando así una de las mayores deficiencias de los sistemas actualmente 
implementados en ServyPetroleos. Se pretende que la misión de ServyPetroleos 
proporcione inspiración a través de la vivencia diaria del cumplimiento de los 
objetivos del área. Se elige esta herramienta como estrategia de mejora por sus 
aportes en la solución del proceso operativo y por su bajo costo de 
implementación, pues la asignación de recursos se limita a las responsabilidades y 
funciones de los miembros del equipo y al software de medición que la empresa 
adopte, si es que decide adoptar una herramienta para tal fin.  
 
Como algunos autores lo han expuesto “El cuadro de mando integral complementa 
los indicadores financieros de la actuación pasada con medida de los inductores 
de acción futura”, (Kaplan y Norton). Por tal razón, ServyPetroleos necesita 
mostrar resultados que contribuyan al sostenimiento y crecimiento dentro del 
sector. Este proyecto busca mejorar estos resultados, mediante el control de las 
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variables críticas de la empresa, que implica una interrelación con las metas 
financieras y visión que se ha planteado ServyPetroleos para los próximos años.    
 
Actualmente, estas variables críticas no arrojan datos confiables para la medición, 
análisis y mejora del sistema basado en la ISO 9001; el BSC incluye la 
identificación de variables críticas para controlar el seguimiento a acciones de 
mejora, uso de recursos y mejoramiento en la comunicación, puesto que entre las 
ventajas del BSC, planteado adecuadamente, se encuentran el mejoramiento de la 
comunicación hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento, la 
redefinición de la estrategia con base en resultados, la traducción de la visión y 
estrategias en acciones, la Integración de información de diversas áreas de 
negocio y la capacidad de análisis.  
 
La estructuración de  dichas perspectivas en el área contribuye a innovar y 
mejorar las habilidades de los colaboradores en los procesos internos, 
gestionando eficazmente las alianzas dentro del departamento; igualmente, 
mejora la comunicación hacia todo el personal, favorece, en el presente, la 
creación de valor futuro, genera, entre los integrantes de la empresa, la capacidad 
de análisis y el desarrollo laboral de los promotores del proyecto, contribuye a 
maximizar la rentabilidad y a la creación de valor en el tiempo, mide el grado de 
contribución personal con los resultados de la empresa, genera indicadores de 
control efectivo, permite tomar decisiones oportunas e instaura un proceso 
continuo de generación y modificación de estrategias.  Esto permitirá que 
ServyPetroleos adquiera la capacidad de enfrentar competidores alrededor del 
mundo, en un proceso continuo de transformación basado en la información, la 
toma de conciencia y la modificación de estrategias, a partir del análisis de los 
resultados. La flexibilidad del sistema estratégico le permitirá adaptarse al 
mercado, no solo como área, sino como valor agregado de la organización, que lo 
llevará a  permanecer y reinventarse acorde con sus necesidades. 
 
1.4 OBJETIVO GENERAL 
 
Desarrollar el sistema de gestión y control en ServyPetroleos bajo los lineamientos 
del Balanced Scorecard que facilite la incorporación de la planeación estratégica 
en su gestión diaria. 
 
1.5 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 Realizar un diagnóstico integral del estado actual de  ServyPetroleos para 
definir las variables críticas a controlar. 
 
 Construir un mapa estratégico en ServyPetroleos para determinar la relación 
causa y efecto de los objetivos bajo las perspectivas del BalancedScorecard 
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 Estructurar el sistema de gestión y control Balanced Scorecard en Servy 
Petroleos y subsanar las deficiencias que se encuentre para garantizar una 
articulación de la empresa a todo nivel. 
 
 Desarrollar un sistema de indicadores que permita evaluar todas las acciones 
llevadas por ServyPetroleos con relación a las metas planeadas 
 




No es acertado hablar del BSC como innovación pues el concepto y la teoría que 
lo fundamentan apareció ya hace un par de décadas, aun así las aplicaciones que 
se han dado a raíz de esto mantienen su vigencia y pertinencia dado que han 
logrado trascender a todos los campos del conocimiento y en especial el BSC ha 
encontrado aplicación directa en todas las industrias. Para los fines de este trabajo 
se han tomado como antecedentes y recolectado las conclusiones y 
recomendaciones de los siguientes trabajos: 
 
 The Balanced Scorecard as a Management Tool for Assessing and 
Monitoring Strategy Implementation in Health Care Organizations3: Este 
artıculo examina algunas de las contribuciones, los dilemas y las 
limitaciones más relevantes del BSC en el contexto especifico de las 
organizaciones sanitarias. En primer lugar, describen la evolución del BSC 
desde un sistema de medición multidimensional de resultados a un sistema 
de descripción de la estrategia que incorpora un mapa de secuencias 
causa-efecto, y se analiza su aplicabilidad al sector sanitario. También se 
evaluaron diversos aspectos que son objeto de debate en la adopción del 
BSC en el sector sanitario. Para ello, diferencian entre aspectos relativos al 
diseño del BSC y aspectos relativos a su uso. Las reflexiones aportadas 
indican que el BSC tiene potencial para contribuir a una mejor 
implementación de la estrategia a partir de la medición y el seguimiento de 
resultados también en las organizaciones sanitarias, pero que su adopción 
efectiva requiere adaptar el instrumento genérico a las realidades 
especificas del sector. 
 
                                               
 
3Bisbe, Josep, y Joan Barrubés. «The Balanced Scorecard as a Management Tool for Assessing 
and Monitoring Strategy Implementation in Health Care Organizations.» Sociedad Española de 
Cardiología, 2012: 919-927. 
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 Cuadro de mando integral como una herramienta de planificación 
estratégica4 : Estudio presentado en el marco de un proyecto mucho más 
amplio que se esta desarrollando, que es el Programa de Mejoramiento de 
la Gestión Estratégica y Productividad de la pequeñas y medianas 
empresas (PYMES) de Bolivia, a través de Tecnologías de Información y 
Comunicación (TIC), que incluye la implantación del Cuadro de Mando 
Integral, el Mejoramiento de los Procesos y la aplicación de un Bussines 
Process Management (BPM). Para ello, a partir de una breve introducción 
al CMI, fundamentada en los planteamientos teóricos de sus precursores 
Kaplan y Norton, se reflexiona acerca de su evolución a partir del Cuadro 
de Mando (CM) tradicional y tratamos de delimitar las diferencias 
fundamentales que, pueden ser significativas, con el objetivo de contrastar 
las críticas que han surgido desde distintos posicionamientos que 
cuestionan la versatilidad de este modelo en la gestión de las unidades 
socio-económicas. 
 
 Experiencias en el diseño e implementación del cuadro de mando integral5: 
En este artículo se analizan diez años de diseños e implementaciones del 
CMI el autor emite generalizaciones que desembocan en recomendaciones 
útiles. El trabajo parte del momento que una empresa decide implementar 
el CMI y realiza la tarea por medios propios con la utilización de los 
servicios de terceros. Es necesario destacar que esta exposición de 
experiencias han sido vividas por una parte independiente (consultor) y 
tiene sus característicos puntos de vista pero aun asi es un aporte crucial 
pues la recolección de información es un gran aporte.  
 
1.7 MARCO TEÓRICO 
1.7.1 Balanced Scorecard 
En términos simples el Balanced Scorecard un modelo de planificación y gestión 
que permita alinear a la organización con su estrategia, Fernández da una 
definición en palabras más simples que permite entender mas fácilmente el 
concepto , al indicar que el BSC  proporciona una “fotografía” que permite 
examinar cómo estamos afrontando hoy nuestra estrategia a medio y largo plazo. 
Para enfocar esa “fotografía” previamente, es necesario concretar la visión del 
negocio en objetivos estratégicos relacionados entre sí según diferentes 
                                               
 
4 Cárdenas Saravia, Tito. «Cuadro de mando integral como una herramienta de planificación 
estratégica.» Perspectivas, 2007: 75 - 92. 
5 Soler González, Rafael H, y Daniel Alfonso Robaina. «Experiencias en el diseño e 
implementación del cuadro de mando integral.» Ingeniería Industrial, 2009: 1 - 4. 
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perspectivas6. El BSC consigue hacer que la estrategia sea más entendible y, por 
tanto, más fácilmente comunicable, de tal forma que ese esfuerzo permite 
organizar todos los elementos de gestión de la empresa en torno a sus verdaderos 
objetivos. 
 
En la revisión bibliográfica se encuentra que los antecedentes del BSC7 datan del 
año 1992, cuando los investigadores Kaplan y Norton publican el primer artículo 
“The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance” en el que se explica 
que el BSC es un sistema de medición del rendimiento, compuesto por cuatro 
perspectivas. Dichas perspectivas proporcionaban un equilibrio en la información 
debido a que estaban constituidas por objetivos a largo y a corto plazo; 
indicadores financieros y no financieros; medidas previsionales e históricas; e 
indicadores que reflejaban la actuación interna de la compañía y otros que 
mostraban la del entorno. Esta publicación despertó el interés de varios directivos 
que decidieron implementar el BSC en sus compañías, descubriendo el potencial 
de la herramienta para comunicar y alinear la organización a la estrategia de la 
empresa. Sin embargo, para que el BSC cumpliera esta función, era necesario 
que los indicadores estuvieran relacionados con la estrategia de la empresa y, a 
su vez, estar asociados entre ellos mediante relaciones de causa-efecto. 
Asimismo, para que el modelo fuese útil, se definió que debía estar conformado 
por pocos indicadores (entre 20 y 25), ya que uno de los principales objetivos era 
que se pudiera comunicar la estrategia a la organización de forma clara y sencilla. 
Con el transcurso del tiempo también se empezó a utilizar la herramienta para 
gestionar la estrategia globalmente. 
 
La bibliografía consultada demuestra que el BSC evolucionó de un sistema de 
indicadores a un sistema de gestión centralizada. Los mismos Kaplan y Norton en 
trabajos posteriores lo definen como un modelo que “traduce la estrategia y la 
misión de una organización en un amplio conjunto de medidas de la actuación, 
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición 
estratégica”8. Como se ha expresado Kaplan y Norton fueron los padres del BSC 
sin que esto sugiera que son los únicos que han aportado a la evolución de la 
herramienta, otros autores como Speckbacker han contribuido, tal vez su aporte 
                                               
 
6 Fernández, Alberto. «El Balanced Scorecard: ayudando a implantarla estrategia.» Revista de 
antiguos alumnos, 2001: 1-9. 
7 El concepto del Balanced Scoredcard fue traducido como Cuadro de Mando Integral y muchos 
autores prefieren manejar ese término aunque son exactamente el mismo, en esta investigación 
mantendremos el término Balanced Scoredcard y se abreviara como BSC. 
8 Kaplan, R.S., y D.P. Norton. The Balanced Scorecard: Translating strategy into action. Boston 
Massachusetts: Harvard Business School Press, 1986. 
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más significativo es la identificación de tres tipos de BSC basados en las 
siguientes funciones9: 
 BSC 1: Se considera como una herramienta para la medición del 
desempeño estratégico, ya que combina indicadores financieros y no 
financieros. 
 BSC 2: Agrega al BSC 1 la función de describir la estrategia a través de 
relaciones de causa efecto. 
 BSC 3: Sistema de gestión integral de la estrategia. 
 
Los autores Lawrie y Cobbold explican que el BSC ha evolucionado para 
convertirse en un modelo de gestión a largo plazo que afecta a una amplia 
mayoría de gestores en el proceso de dirección estratégica, provee los límites del 
control, y elimina la distancia entre la formulación y la aplicación de la estrategia10. 
Como se puede observar, es extensa la literatura aportada por los creadores del 
modelo y por otros autores que han valorado el mismo, de forma que hoy son 
innumerables los trabajos realizados en torno al BSC. Sin embargo, una de las 
críticas más frecuentes al mismo se encuentra en la ausencia de un marco teórico 
sólido que sustente el modelo.  
 
1.7.2 Perspectivas del BSC 
 
El modelo desde su concepción está compuesto por cuatro perspectivas; 
financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Teniendo 
presente que las mismas se pueden aplicar a todas las organizaciones 
independientemente de la naturaleza de su negocio, aunque todas las 
perspectivas no son imprescindibles. Una de las críticas sobre esta cuestión y que 
exponen claramente Banchieri y Campa, se refiere a que la estructura del modelo 
se componga únicamente de cuatro perspectivas, sostienen que debería 
incorporarse una perspectiva externa que contemple a los diferentes grupos de 
interés que no están representados11. Resulta importante entender cada una de 
las perspectivas y los elementos que reúne para así lograr alinear la estrategia a 
cada una de las perspectivas manteniendo una armonía entre los elementos que 
constituyen la organización. Para la caracterización de las perspectivas se 
utilizaran las ideas expuestas por Salazar Flores en su informe de suficiencia para 
                                               
 
9 Speckbacher, G., J. Bishof, y T. Pfeiffer. «A descriptive analysis on the implementation of 
Balanced Scorecard in German speaking countries.» Management Accounting Research, 2003: 
361 - 388. 
10 Lawrie, G., y I. Cobbold. «Third-generation Balanced Scorecard: Evolution of an effective 
strategic control tool.» International Journal of Productivity and Performance Management, 2004: 
611 - 623. 
11 Banchieri, Lucía Clara, y Fernando Campa Planas. «El Cuadro De Mando Integral: Teoría O 
Realidad.» RIGC - Vol. X, 2012: 1 - 18. 
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optar por el titulo de economista, por ser un compendio fiable y sucinto de las 
ideas originales de diversos autores12: 
 
Perspectiva Financiera: El BSC mantiene a la perspectiva financiera como el 
objetivo final para las empresas que buscan maximizar las utilidades. Los 
indicadores de desempeño financiero indican si la estrategia de la empresa, 
incluyendo su implementación y ejecución, contribuyen a la mejora de los 
resultados financieros. Los objetivos financieros, normalmente están relacionados 
con la rentabilidad. Básicamente, las estrategias financieras son sencillas; las 
empresas pueden ganar más dinero vendiendo más y/o gastando menos. Por lo 
tanto, el desempeño financiero de la empresa puede mejorar a través de dos 
enfoques básicos crecimiento de los ingresos y productividad. Las empresas 
pueden generar un crecimiento rentable de los ingresos profundizando sus 
relaciones con los clientes existentes; las empresas también pueden generar un 
aumento de los ingresos vendiendo productos completamente nuevos o captando 
segmentos de mercado nuevos.  
 
El otro enfoque que son las mejoras de productividad pueden darse reduciendo los 
costos y/o gestionando los activos financieros y físicos con mayor eficiencia. El 
vínculo con la estrategia en la perspectiva financiera surge cuando las 
organizaciones eligen un equilibrio entre las fuerzas de crecimiento y 
productividad, a menudo contradictorias. Las acciones para mejorar el aumento de 
los ingresos, generalmente necesitan más tiempo para crear valor que las 
acciones para mejorar la productividad. El objetivo financiero general es, y debe 
ser, sostener el crecimiento del valor para los accionistas. Por lo tanto, el 
componente financiero de la estrategia debe tener dimensiones tanto a largo plazo 
(crecimiento) como a corto plazo (productividad). El equilibrio simultáneo de estas 
dos fuerzas es el marco organizador para el resto del mapa estratégico.  
 
Perspectiva del Cliente: Todo aumento de los ingresos requiere una propuesta de 
valor específica en la perspectiva del cliente que describa de qué modo la 
empresa creará un valor diferenciado y sustentable para determinados segmentos 
objetivos. En la perspectiva del cliente del mapa estratégico, se identifican los 
segmentos de clientes objetivo en los que compite la unidad de negocios y los 
indicadores del desempeño de la unidad en dichos segmentos. Una vez que la 
empresa comprende quiénes son sus clientes objetivo, puede identificar los 
objetivos e indicadores de la propuesta de valor que pretende ofrecer. La 
propuesta de valor define la estrategia de la empresa para el cliente describiendo 
la combinación única de producto, precio, relación e imagen que una empresa 
ofrece a los clientes objetivo. Mediante el desarrollo de objetivos e indicadores 
                                               
 
12 Salazar Flores, Luis Eduardo. La planeacion, El Balanced Scoredcard una propuesta para el 
Banco de la nacion. Informe de suficiencia, Lima: Universidad nacional de ingeniería, 2006. 
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específicos para su propuesta de valor, la organización traduce su estrategia en 
indicadores tangibles que todos los empleados pueden entender y tratar de 
mejorar. La propuesta de valor debe comunicar aquello que la empresa espera 
hacer mejor o de manera diferente que la competencia para sus clientes. La 
perspectiva del cliente incluye normalmente varios indicadores comunes de 
buenos resultados de una estrategia bien formulada y aplicada:  
 
 Satisfacción del cliente.  
 Retención de clientes.  
 Adquisición de clientes.  
 Rentabilidad del cliente.  
 Participación de mercado.  
 Participación en las compras del cliente.  
 
Perspectiva de los Procesos Internos: La empresa gestiona sus procesos internos 
y el desarrollo del capital humano, de información y organizacional para 
proporcionar la propuesta de valor diferenciadora de la estrategia. Un excelente 
desempeño en estas dos perspectivas es el motor que mueve la estrategia. Los 
procesos internos cumplen con dos componentes vitales de la estrategia de una 
organización: primero producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes, y 
segundo mejoran los procesos y reducen los costos para el componente de 
productividad de la perspectiva financiera. se sugiere organizar los procesos 
internos en cuatro grupos:  
 
1. Procesos de gestión de operaciones.  
2. Procesos de gestión de clientes.  
3. Procesos de innovación.  
4. Procesos reguladores y sociales.  
 
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: La perspectiva la de aprendizaje y 
crecimiento, describe los activos intangibles de una organización y su papel en la 
estrategia. Salazar define los activos intangibles en tres categorías:  
 
1) Capital humano: la disponibilidad de habilidades, competencias y 
conocimientos requerida para apoyar la estrategia.  
 
2) Capital de la información: la disponibilidad de sistemas de información, 
redes e infraestructura requeridos para respaldar la estrategia.  
 
3) Capital organizacional: la disponibilidad de la empresa para movilizar y 
sostener el proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia.  
 
Se debe tener en cuenta que a pesar que todas las organizaciones tratan de 
desarrollar a su recurso humano, su tecnología y su cultura, la mayoría no alinea 
estos activos intangibles con sus estrategias. La clave para crear esta alineación 
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es la granularidad, ósea, ir más allá de las generalidades y centrarse en las 
capacidades y atributos específicos que necesitan los procesos internos críticos 
de la estrategia.  Las empresas, al desarrollar, alinear e integrar sus capitales 
humano, de información y organizacional con los procesos estratégicos críticos 
crean los mayores retornos sobre sus activos intangibles. El mapa estratégico del 
BSC permite a los ejecutivos identificar el capital humano, de información y 
organización que requiere la estrategia. 
 
Los objetivos de la perspectiva del cliente describen la estrategia, o sea, los 
clientes como objetivo y la propuesta de valor, mientras que los objetivos de la 
perspectiva financiera describen las consecuencias económicas de una estrategia 
exitosa, que son el crecimiento de los ingresos y utilidades, y la productividad. Una 
vez que la organización tiene una imagen clara de estos objetivos financieros y del 
cliente, los objetivos de las perspectivas de los procesos internos y del aprendizaje 
y crecimiento describen cómo se alcanzará la estrategia. 
 
1.7.3 Mapa estratégico 
 
Kaplan y Norton establecieron que la clave para la ejecución de la estrategia era 
lograr que los trabajadores entendieran los procesos decisivos en los que los 
activos intangibles se transformaban en activos tangibles; estos autores expresan 
que los mapas estratégicos proporcionan una línea de visión clara de cómo los 
puestos de trabajo están vinculados a los objetivos generales de la organización, 
lo que permite trabajar de una manera coordinada y de colaboración hacia los 
objetivos deseados por la empresa13. Los mapas proporcionan una representación 
visual de una empresa los objetivos y las relaciones decisivas que impulsan el 
rendimiento de la organización.  
 
Los mapas estratégicos muestran las relaciones causa-efecto enlaces por medio 
de las cuales la organización obtiene, o puede obtener, resultados específicos. En 
síntesis los mapas estratégicos muestran cómo una organización planea convertir 
sus iniciativas y recursos, incluyendo los activos intangibles en resultados 
tangibles. En el mismo artículo citado anteriormente los referidos autores construir 
mapas de estrategia de arriba hacia abajo, empezando por el destino y luego 
trazando las rutas que conduzcan allí; las empresas deben primero revisar su 
declaración de misión y sus valores fundamentales con esa información 
desarrollar una visión estratégica, o lo que la empresa quiere llegar a ser. Esta 
visión debe crear una imagen clara del objetivo global. 
 
                                               
 
13 Kaplan, R.S., y D.P. Norton. «Having Trouble with Your Strategy? Then Map It.» Harvard 
Business Review 78, 2000: 167–176. 
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Figura 2 Ejemplo mapa estratégico 
 
Fuente: Kaplan y Norton, Mapas estratégicos 
 
1.7.4 Indicadores de gestión (KPI) 
 
Según la definición dada por el Grupo Investigación Administración Económica y 
Financiera de la UTP, un indicador de gestión es una herramienta que permite 
medir le evolución de una organización, o calcular el logro de objetivos sociales e 
institucionales14. Desde una aproximación mas básica se puede afirmar que un 
indicador es un elemento que permite señalar el grado de cumplimiento de una 
actividad o el logro de un objetivo. 
 
La bibliografía disponible es abundante en clasificaciones de los indicadores, 
muchos autores hacen estas clasificaciones de acuerdo a criterios específicos sin 
que se logre un consenso alrededor del tema, para algunos autores Los 
indicadores pueden ser: de impacto y estos miden el logro asociado con el 
desarrollo, y de resultados y estos miden el logro asociado con el producto. Varias 
fuentes son concordantes en señalar que los indicadores, y en especial los de 
                                               
 
14 Castaño B., Juan Carlos, Leonel Arias Montoya, y Angela Maria Lanzas Duque. «Un cuadro de 




gestión, son un producto y como tal debe dárseles el tratamiento, es decir, deben 
satisfacer las condiciones de logro, de recursos y de calidad. Por ello se pueden 
clasificar en indicadores de eficacia, eficiencia y efectividad; siendo esta 
clasificación la más usada. Aun así para los fines de este estudio resulta 
conveniente mencionar la clasificación de la escuela de liderazgo democrático Los 
indicadores pueden ser también: De insumo (Recursos Humanos, Financieros y 
físicos); De Resultado (Logros y limites); De Impacto (Cambios en determinado 
nivel); De acceso (Determinantes que condicionan el acceso a medios); De 
procesos (Cuantifican acciones)15.  
 
En términos prácticos la suma de los indicadores de eficiencia y eficacia, dan 
como resultado la efectividad en el logro de una gestión. Por esta razón es 
importante que al generar un indicador se le asignen metas a cumplir para poder 
ser monitoreado, un adecuado sistema de gestión y control basado en el BSC 
requiere que el cumplimiento de indicadores este asociado a unas metas 
orientadas al cumplimientos de objetivos mediante la ejecución de acciones 
estratégicas correctamente evaluadas y monitoreadas. 
 
1.8 MARCO CONCEPTUAL 
 
Si bien los términos manejados en el presente estudio son de uso cotidiano y el 
vocabulario es el adecuado para el tema, la cotidianidad de los mismos hace 
necesario presentar definiciones formales de algunos términos con el fin de 
unificar los criterios que se suscriben entorno de algunos términos; estas 
definiciones se extraen de una revisión bibliográfica extensa y se presentan de un 
autor en particular con el fin de incorporar varios puntos de vista alrededor de esta 
temática. 
Del libro de administración de Koontz, y Weihrich16 se extraen las siguientes 
definiciones: 
 Administración: Es el proceso de diseñar y mantener un ambiente en el que 
los individuos, trabajando en grupos de manera eficiente, alcancen 
objetivos seleccionados. Persigue además, la productividad, que implica 
tanto eficacia como eficiencia  
 Planificación: Es el procedimiento que implica la selección de misiones y 
objetivos y de las acciones para cumplirlos, y requiere de la toma de 
decisiones, es decir, de optar entre diferentes cursos de acción futuros  
 Estrategia: Es la determinación de la misión (o propósito fundamental) y de 
los objetivos básicos a largo plazo de una empresa, así como la adopción 
                                               
 
15 Escuela de liderazgo democrático. Planificación de Proyectos y Diseño de Indicadores. Bogota, 
1995. 
16 Koontz, Harold, y Heinz Weihrich. Administración. México: Mc Graw Hill, 2003. 
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de los cursos de acción y la asignación de recursos necesarios para lograr 
estos fines”  
 Planificación Estratégica: La planeación estratégica consiste en analizar la 
situación presente y la que se espera a futuro, determinar la dirección de la 
empresa y desarrollar medios para el cumplimiento de la misión. 
 Administración Estratégica: Es el conjunto de decisiones y acciones 
administrativas que determinan el desempeño a largo plazo de la 
organización. 
 
 Otra fuente que provee conceptos requeridos por esta investigación es 
Münch17 quien presenta denominación con elementos característicos 
utilizados por los sistemas de gestión y control, entre las cuales 
rescatamos: 
 
 Misión: Definición amplia del propósito y la descripción del negocio al que 
se dedica la compañía. 
 
 Visión: Enunciado que describe el estado deseado en el futuro. Provee 
dirección y forja el futuro de la organización estimulando acciones concretas 
en el presente. 
 
 Objetivo: Los objetivos representan los resultados que la empresa espera 
obtener, son fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente. 
 
 Objetivo Estratégico: Resultados específicos que se desean alcanzar, 
medibles y cuantificables a un tiempo, para lograr la misión. 
 
1.9 MARCO LEGAL Y NORMATIVO 
 
Las actividades de ServyPetroleos están inmersas en un manual de contratación, 
elaborado con sujeción a los principios consagrados en la Constitución Política, el 
Código Contencioso Administrativo, la Ley 489 de 1998, el Estatuto General de 
Contratación de la Administración Pública, las normas contenidas en los Estatutos 
Sociales y las políticas y directrices de contratación y compras para el 
abastecimiento de bienes y servicios de la Sociedad, tiene como finalidad 
establecer las normas aplicables en la contratación de las actividades de 
exploración y explotación de hidrocarburos, así como de las concernientes a la 
comercialización y demás actividades comerciales e industriales propias de esta 
Empresa. De igual forma se aplican los siguientes: 
 
 
                                               
 
17 Münch, Lourdes. Planeación Estratégica, el rumbo hacia el éxito. México: Trillas, 2005. 
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 Código de Ética 
 Manual de Contratación  
 Formato de Seguimiento a la Subcontratación 
 Procedimiento de Desempeño de Contratistas 
 Gestión Contratistas - Foco HSE 
 Guía para la implementación de la contratación local como estrategia de 
abastecimiento 
 Manual Anticorrupción 
 Manual Antifraude 
 Gab-f-163 clausulado general compras y contratos con cuantía igual o 
inferior a 100 SMLM como estrategia de abastecimiento 
 Normativa aplicable a Compras y Contratos de cuantía hasta 100 SMLMV 





















2. DESARROLLO DEL PROYECTO 
 
2.1 GENERALIDADES SERVYPETROLEOS 
Servypetroleos Ltda., se define a si misma como una empresa comprometida a 
suministrar servicios competitivos y confiables, conformes con los requisitos 
contractuales de sus clientes, así como la protección del entorno y la seguridad de 
los trabajadores que participan de las operaciones. Dentro de su política integral 
ServyPetroleos se  compromete a asignar los recursos necesarios para el 
desarrollo del sistema de gestión de calidad, seguridad y salud ocupacional y 
medio ambiente. Al mismo tiempo que expresan cumplir con las especificaciones, 
expectativas y necesidades de sus clientes. Otra política está encaminada a 
promover la integridad física y mental de los trabajadores, previniendo las lesiones 
y enfermedades profesionales y daños a la propiedad, mediante los controles que 
se establezcan para cada actividad. Servypetroleos se propone asegurar el 
cumplimiento de los requisitos legales aplicable a sus actividades, productos y 
servicios, así como los compromisos que suscriban en seguridad y salud 
ocupacional, medio ambiente. Son objetivos de la empresa el control y mitigación 
de los impactos ambientales adversos, la optimización el uso de los recursos 
naturales y la prevención de la contaminación. 
 
2.1.1 Historia 
ServyPetroleos Ltda, es una empresa llanera, creada el 24 de enero de 1989, con 
el objeto de atender la demanda en cuanto al servicio de la Industria Petrolera. Las 
primeras oficinas nacen en la región de Castilla la Nueva, y las primeras labores 
son obras ejecutadas con Chevron. Una vez realizado esta primera etapa la 
Gerencia de la Empresa busca ampliar en otra área de la Ingeniaría y adquiere 
maquinaria tipo pesada, una Planta Trituradora y Una planta de Asfalto 
combinando esta adquisición con la legalización de títulos mineros para la 
explotación de material de río para poder brindar un paquete completo a los 
deferentes clientes en el área de la construcción de obras civiles. 
 
Sumado a lo anterior ServyPetroleos Ltda., cuenta con el aval del Ministerio de 
Transporte para el servicio nacional de transporte de carga a su vez se cuenta con 
la certificación de dedicación exclusiva emitido por el Ministerio de Minas y 
Energía en donde se autoriza a ServyPetroleos Ltda. a  prestar servicios para las 
operaciones de producción, mantenimiento, reacondicionamiento y perforación de 
la industria petrolera. Actualmente ServyPetroleos Ltda.,  ha adquirido el aval del 
Ministerio de transporte para el servicio de transporte especial, y para lograr 
brindar los mejores servicios a nuestros clientes nos encontramos certificados en 
Calidad. 
ServyPetroleos Ltda  es una empresa dedicada a la producción, comercialización 
de agregados pétreos, transporte de carga, servicio de transporte especial, alquiler 
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de maquinaria pesada, ejecución, construcción de obras civiles y de ingeniería 
para sector industrial y petrolero. 
 
2.1.2 Organigrama 
ServyPetroleos tiene una estructura orgánica bien definida en la cual se tiene una 
nomina de planta que permanece, valga la redundancia, fija sin importar los 
proyectos o la carga de servicios que se tenga en un espacio temporal y una 
nomina temporal que garantiza la ejecución adecuada de los servicios: En la figura 
5 se presenta el organigrama de la empresa donde se ahn señalado en color rojo 
los cargos temporales. 
Figura 3. Organigrama de ServyPetroleos 
 


































2.1.3 Mapa de Procesos 
El mapa de procesos que ServyPetroleos se ha ajustado a los conceptos 
convencionales del mapa de procesos; se han definido tres clases de procesos a 
saber: estratégicos, misionales y de soporte en estas tres categorías se suscriben 
los procesos que se ejecutan al interior de la empresa; este mapa ha sido 
elaborado por la empresa en cumplimiento a la normatividad del sistema de 
gestión de calidad, es revisado y actualizado según los procedimientos 
establecidos para tal fin y por los responsable que la empresa ha definido. Ver 
figura 4 
Figura 4. Mapa de procesos ServyPetroleos 
 
Fuente: Autora, 2017 
 
2.1.4 Misión  
 
La junta directiva de ServyPetroleos Ltda. Ha fijado como considera su misión en 
el presente actual como: “ServyPetroleos es una empresa dedicada a la 
producción, comercialización de agregados pétreos, transporte de carga, servicio 
de transporte especial, alquiler de maquinaria pesada, ejecución, construcción de 
obras civiles y de ingeniería para el sector industrial  y petrolero; Nuestra prioridad 
es suministrar servicios competitivos y confiables, conformes con los requisitos 
contractuales de nuestros clientes, así como la protección del entorno y la 
seguridad de los trabajadores”18. 
                                               
 
18 Información proporcionada por la empresa. 
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2.1.5 Visión  
 
La organización ha trazado como visión para el periodo 2015 – 2020 la siguiente: 
“ServyPetroleos Ltda. se consolidara como una organización líder en la 
comercialización de agregados pétreos, transporte de carga, servicio de transporte 
especial, alquiler de maquinaria pesada, ejecución, construcción de obras civiles y 
de ingeniería para sector industrial y petrolero. Seremos reconocidos en el sector 
por ser una empresa sólida y comprometida   con protección del entorno, la 
seguridad de los trabajadores y la responsabilidad social empresarial. 
Promoviendo una estructura organizacional competitiva, garantizando calidad en 
el portafolio de servicio ofrecidos a los clientes”19. 
2.1.6 Análisis del mercado 
Acorde con lo expresado en el primer informe de coyuntura petrolera de 
Fedesarrollo, desde el año 2000, el valor de la producción colombiana de petróleo 
ha registrado una dinámica significativa. Esto se ha dado, principalmente, por la 
escalada en los precios internacionales del crudo durante la primera década del 
milenio, y los efectos de las reformas internas del sector que le han permitido 
mantener niveles de inversión en exploración y producción  adecuados20. 
 
El fuerte incremento de la producción del petróleo en el período 2003 - 2013, 
consecuencia en gran parte del dinamismo del precio internacional, ha implicado 
un aumento de su participación dentro del PIB y las exportaciones nacionales. Sin 
embargo, el aumento de la importancia del sector de hidrocarburos en la 
economía no se da de forma homogénea. Por una parte, las características de la 
producción petrolera, que está concentrada en mano de obra calificada y se 
caracteriza por encadenamientos productivos escasos y débiles con otros 
sectores, permiten concluir que la economía colombiana no exhibe una alta 
dependencia económica de este sector, tanto a nivel real, como en generación de 
empleo. Por el otro lado, la gran capacidad de atracción de capitales y vocación 
exportadora hace que la balanza externa del país dependa del comportamiento de 
esta actividad, al tiempo que la fuerte contribución a las cuentas fiscales, a través 
de los impuestos y la transferencia de los dividendos de Ecopetrol, han 
representado un aumento de la dependencia fiscal de la evolución del sector. 
 
El mayor yacimiento y campo petrolero de Colombia es Campo Rubiales, ubicado 
en el departamento del Meta y operado conjuntamente por Ecopetrol y Pacific 
Rubiales. La producción bruta en el campo Rubiales pasó de 37.000 barriles/día 
en 2008, a 177.000 barriles/día en 2012. Otros grandes campos incluyen Caño-
Limón, Castilla y Cupiagua. Ecopetrol, además de su responsabilidad de 
                                               
 
19 Información extraída de la planeación estratégica de la empresa. 
20 Fedesarrollo. Informe de coyuntura petrolera. Sector Hidrocarburos, Bogotá: CIES, 2015. 
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exploración, extracción, procesamiento y comercialización del petróleo, también es 
responsable de su transporte a través de los oleoductos en Colombia. El país 
posee una extensa red de oleoductos que unen las zonas de producción con las 
principales refinerías y puertos de embarque. Hay seis grandes oleoductos, cuatro 
de los cuales conectan los campos de producción con Coveñas, donde se 
encuentra la terminal de exportación del Caribe21. En las últimas dos décadas se 
han llevado a cabo cambios estructurales importantes, los cuales han estimulado 
la evolución del sector petrolero. En los últimos años el gobierno de Colombia ha 
implementado medidas para aumentar el atractivo del clima de inversión para las 
compañías petroleras extranjeras. Por ejemplo, algunas iniciativas dan a las 
empresas petroleras extranjeras el derecho a poseer el 100% de participación en 
negocios de petróleo y competir con Ecopetrol. Adicionalmente, el gobierno ha 
vendido acciones de Ecopetrol a inversionistas privados, reduciendo su 
participación a un 90% aproximadamente. Estas iniciativas permiten que 
compañías extranjeras interesadas puedan participar en el sector petrolero de 
Colombia, con niveles récord de exploración y perforación.  
 
De acuerdo con el Centro de Estudios Globalización e Integración (CEGLI) Como 
resultado de las medidas anteriormente mencionadas, en 2008 Colombia invirtio la 
disminución de producción de petróleo que se había iniciado en 1999. El sector 
petrolero observó un crecimiento acelerado, alcanzando niveles promedios de un 
millón de barriles diarios para finales de 2015. Aun asi Fedesarrollo estima que 
para 2016 las cifras de producción disminuirán de nuevo, el Ministerio de Minas y 
Energía estima que la producción de Colombia llegará a 1,3 millones de barriles 
diarios en 202022. 
 
Dadas las condiciones que conlleva el tema de los servicios petroleros el país 
tiene que ampliar la exploración de petróleo y otros recursos para lograr aumentar 
la producción y al mismo tiempo extender la vida de las reservas de petróleo,. Sin 
embargo, esta estrategia tiene un costo, no sólo financiero –con los precios 
actuales a la baja – sino también medioambiental. La oposición pública y los 
conflictos en torno a los impactos sociales y ambientales están en aumento. 
Colombia tiene el segundo número más alto del mundo de conflictos ambientales 
después de la India y lidera el ranking de América Latina con aproximadamente la 
mitad de los conflictos relacionados con el carbón y la minería de oro23. 
                                               
 
 
22Yaffe, Lilian. Sector Energético en Colombia: Alcances potenciales de los acuerdos de Paz. 
Analisis y prospectiva, Bogota: CESA, 2016.  
23 UPME. Evaluación de la contribución económica del sector de hidrocarburos colombiano frente a 
diversos escenarios de producción. Resumen Fedesarrollo, Bogotá: MME, 2015. 
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2.1.7 Análisis de recursos (Físicos y Humanos). 
El sector de hidrocarburos es intensivo en capital y, por las características de la 
actividad productiva, es difícil sustituir este capital por trabajo. Los procesos de 
perforación, extracción y refinación requieren de maquinaria de gran envergadura 
y costo, mientras que necesitan una inversión relativamente pequeña en fuerza 
laboral. Por ende, la actividad petrolera no es una fuente importante de empleo en 
la economía nacional, sobre todo, dada su alta participación en la formación bruta 
de capital y en el PIB. En particular, debido a que el sector de hidrocarburos 
provee principalmente empleo formal y que se caracteriza por empleos de alto 
riesgo, ya sea por factores de orden público o por la naturaleza del trabajo de 
campo, se esperaría que el porcentaje de trabajadores afiliados a ARP en el 
sector fuera mayor, que en el resto de la economía y que, por ende, esta 
aproximación podría estar sobreestimando el empleo relativo del sector. Parece 
entonces, que el sector aporta menos del 1% del empleo total, aunque dicho 
aporte haya exhibido una tendencia creciente en el período 2009- 201424. 
 
De acuerdo a la evaluación de la contribución económica del sector de 
hidrocarburos colombiano frente a diversos escenarios de producción25 las 
particularidades del empleo que se ofrece en este sector, se caracteriza según la 
fase de la cadena de producción de petróleo crudo, gas natural y sus derivados. 
En primer lugar, en la sección del upstream que contempla estudios exploratorios 
de las áreas productoras, la perforación y la extracción del petróleo o gas, se 
requiere inicialmente de trabajo calificado, como ingenieros de petróleos y 
geólogos. Estos se encargan de analizar la viabilidad de un proyecto extractivo 
según los rasgos del territorio a explotar y de optimizar el proceso de recuperación 
del recurso desde el subsuelo. Además de estos empleos calificados, se requieren 
operarios de máquinas y empleados que proveen trabajo manual. 
2.1.8 Análisis DOFA 
 
Mediante la observación de la empresa, revisión de la documentación aportada y 
las entrevistas con el personal de misma se han logrado unificar una serie de 
elementos característicos de la organización que sirven como elemento de partida 
para el análisis de la misma; aunque en Servypetroleos hay una dinámica 
orientada al mejoramiento continuo y la calidad es un pilar fundamental sobre el 
cual se desarrollan sus procesos se han detectado falencias que configuran 
debilidades en el marco de un BSC; por ejemplo el sistema productivo no tiene 
medios de evaluación y seguimiento, como lo son indicadores de gestión 
específicos impidiendo la recolección de datos históricos relevantes para la toma 
                                               
 
24 UPME. Evaluación de la contribución económica del sector de hidrocarburos colombiano frente a 
diversos escenarios de producción. Resumen Fedesarrollo, Bogota: MME, 2015. 
25 Ibid, pág. 182 
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de ciertas decisiones. Adicionalmente la política de inventarios no muestra 
concordancia con las necesidades de la empresa impactando severamente en los 
ejercicios de planeación demostrado con los faltantes de materia prima lo que 
sumado a una indisciplina del recurso humano ha deteriorado otros procesos. 
 
De igual forma la organización presenta aspectos relevantes positivos: la calidad, 
capacidad y compromiso son valores agregados que se han incorporado 
exitosamente a todos sus procesos y servicios; los canales de comunicación 
desarrollados por la organización son satisfactorios y los recursos físicos están a 
la vanguardia del sector. Como organización hay poca resistencia al cambio y una 
predisposición a las economías de escala y la integración de sistemas de 
distribución, alternativas que son ventajas competitivas interesantes para el 
modelo de negocio desarrollado. Estas características son consideradas fortalezas 
y oportunidades que ingresan al análisis DOFA que se presenta en la Figura 5. 
Figura 5. Análisis DOFA para  ServyPetroleos 
 



















































Faltantes de materia prima Acuerdos de abastecimiento continuo favorables
Perdida de eficiencia a todo nivel Estandarización de procesos
Rezago frente al sector Articulación del sistema de producción
Sobrecostos por distribución ineficiente Poca resistencia al cambio
Baja rentabilidad del modelo de negocio Integración de sistemas de distribución
Aumento de las unidades rechazadas Innovación en el diseño de productos
Política de inventarios desactualizada
Indisciplina en el recurso humano
Fácil acceso a productos sustitutos Posibilidad de manejar economías de escala
Pueden generar PROBLEMAS Pueden generar VENTAJAS COMPETITIVAS
Volumen de ventas elevado
Procesos normalizados
Disminución el  poder de negociación Aumentar la tasa de fidelización del cliente
Atraso metodológico y tecnológico Obtener mejor cuota de mercado
La planeación de la producción es ineficiente
Falta de articulación entre procesos
Toma de decisiones sin sustento
Desconocimiento de los "lead time" del proceso
Canales de comunicación idóneos
Compromiso por parte de la administración
Flexibilidad en las materias primas
Métodos de producción destacados
Amenazas Oportunidades
Elevado numero de competidores Materias primas ecológicas
Sobresaliente calidad de sus productos
Imagen positiva de la empresa
Recursos físicos idóneos 
Capacidad (Conocimiento) del recurso humano
Análisis D.A.F.O.
No se controla el sistema productivo
Inexistencia de indicadores de gestión
No existe histórico de información relevante




En un mercado influenciado por un cuantioso número de competidores y un 
cuantioso número de productos sustitutos la disminución del poder de negociación 
causa un detrimento en la rentabilidad del modelo de negocio propiciando un 
rezago en el sector. Servypetroleos presenta sobre costos en sus canales de 
distribución revelando una pérdida de eficiencia a todo nivel. Las anteriores son 
serias debilidades que se han descubierto por parte del recurso humano y que se 
reflejan en la documentación; razón por la cual fueron consideradas como 
debilidades y amenazas en el análisis DOFA.  
2.1.9 Análisis Vester 
La aplicación de la Matriz Vester facilita la identificación y la determinación de las 
causas y consecuencias de una situación problemática, para el presente caso se 
utilizaran como insumos los resultados del análisis D.O.F.A. ServyPetroleos Ltda 
requiere profundización en el análisis de las características actuales de la 
organización para garantizar el planteamiento de los objetivos en forma clara y 
precisa, y a su vez, facilita el planteamiento de alternativas a través del BSC. La 
ventaja de la Matriz de Vester, radica en que aporta los elementos suficientes de 
relaciones causa-efecto entre los factores y problemas bajo análisis, fomentando 
la detección de problemas críticos y sus respectivas consecuencias, para así 
determinar cuáles son las causas que requieren mayor atención, para establecer 
alternativas de corrección, prevención y control. En el caso de ServyPetroleos Ltda 
se han establecido las siguientes causales como puntos de partida para 
caracterizar su situación actual. Ver tabla 1. 
 
Tabla 1. Relación de causales para ServyPetroleos. 
CAUSAS COORDENADA 
No se controla el sistema productivo P1 
Inexistencia de indicadores de gestión P2 
La planeación de la producción es ineficiente P3 
Toma de decisiones sin sustento P4 
Política de inventarios desactualizada P5 
Sobrecostos por distribución ineficiente P6 
Baja rentabilidad del modelo de negocio P7 
Perdida de eficiencia a todo nivel P8 
Disminución el  poder de negociación P9 
Atraso metodológico y tecnológico P10 
Fuente: Autora, 2017 
 
La metodología Vester pretende determinar aquellas causas que tienen mayor 
influencia en el problema raíz, conocidas como causas críticas, focalizando la 
organización en el establecimiento de nuevos sistemas de control que logren 
reducir su probabilidad de ocurrencia. A continuación se establecerá la valoración 
a cada criterio según la relación de incidencia entre cada una de las causas 
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formuladas, para ello se utilizara la escala: 0 si no es causa, 1 si es una causa 
indirecta, 2 si es causa semi-indirecta y 3 si es una causa directa. Ver tabla 2. 
 
Tabla 2. Matriz Vester 
# CAUSAS P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 
Total 
Activos 
P1 No se controla el sistema productivo   3 2 1 2 3 3 2 1 1 18 
P2 Inexistencia de indicadores de gestión 3   1 2 1 1 1 2 1 3 15 
P3 
La planeación de la producción es 
ineficiente 
3 2   2 3 2 3 2 3 2 22 
P4 Toma de decisiones sin sustento 3 3 2   1 1 2 3 3 1 19 
P5 Política de inventarios desactualizada 2 1 3 2   3 1 2 1 2 17 
P6 Sobrecostos * distribución ineficiente 3 1 2 1 2   3 1 1 1 15 
P7 
Baja rentabilidad del modelo de 
negocio 
3 3 2 1 1 3   2 1 3 19 
P8 Perdida de eficiencia a todo nivel 3 3 3 2 1 1 1   1 3 18 
P9 Disminución el  poder de negociación 1 1 3 3 1 1 3 3   3 19 
P10 Atraso metodológico y tecnológico 3 2 2 1 1 1 3 3 1   17 
Total de Pasivos 24 16 18 14 11 13 17 18 12 18 179 
Fuente: Autora, 2017 
 
Esta matriz nos permite de forma gráfica descubrir cómo interactúan estas causas 
y las relaciones que se desprenden de ellas; cada una de las posibles causas del 
problema matriz de la organización se catalogó bajo un plano cartesiano que 
demostrara el nivel de impacto frente a la visión empresarial que gestiona las 
directivas de la empresa. Para ello la ubicación adoptada por cada una de estas 
causas en dicho plano comprueba la realidad que enfrenta la compañía. Bajo esta 
perspectiva se encuentra que los problemas mantienen una estrecha relación 
entre si y son catalogados por el análisis Vester como críticos, presentan altos 
totales de activo y pasivo lo que los clasifica dentro del rango de criticos. Se 
entienden como problemas de gran causalidad y son causados por gran parte de 
lo demás, los resultados finales dependen en gran medida de ellos, por lo que 
debemos tener cuidado en su análisis. Ver Figura 6 
 
Figura 6. Grafica Vester. 
 








































2.1.10 Estrategias de éxito 
Partiendo del análisis DOFA, se observa como la información recopilada converge 
a ciertos puntos trascendentales sin los cuales el éxito en los objetivos 
corporativos es difícilmente alcanzable, estos factores de éxito son: 
 
a) Liderazgo. Los funcionarios deben adaptarse y garantizar la incorporación 
de habilidades que permitan garantizar que todo el recurso humano contara con 
los siguientes aspectos: capacidad profesional, criterio de gestión, experiencia en 
el modelo de negocio, integridad y solidez personal, orientado a resultados para 
lograr eficiencia en la gestión y generar confianza a los diferentes agentes 
relacionados con la organización.  
 
b) Calidad en la prestación de servicios. Ahora más que nunca, le corresponde 
a ServyPetroleos hacer énfasis en la generación y promoción de una cultura de 
calidad del servicio, la cual debe ser interiorizada por todo el personal generando 
un sentido de conciencia en el cual el cliente es la esencia del negocio y su 
satisfacción es el principal objetivo de todos. 
 
c) Eficiencia en la gestión interna. La Estandarización y centralización de los 
procesos operativos en un solo sistema, apoyados en la tecnología, permitirá 
liberar de la carga operativa (tareas rutinarias, repetitivas) al modelo de negocio, 
con el fin que estas optimicen sus tiempos y puedan enfocarse en la generación 
de valor.  
 
d) Eficacia en la Gestión de Información. Los nuevos requerimientos de 
información necesarios para la toma de decisiones en tiempo real y la gestión de 
riesgo, de las relaciones con el cliente hace necesario la disponibilidad de una 
gestión de la información especializada. En la actualidad la información debe ser 
accesible, oportuna, relevante, coherente y segura pero se debe trabajar aún 
más en la duplicidad de datos y en las verificaciones innecesarias. 
 
2.2 MAPA ESTRATEGICO 
Es necesario definir como mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos 
que se conectan a través de relaciones causales; los mapas estratégicos son el 
aporte conceptual más importante del Balanced Scorecard, ayudan a entender la 
coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera 
sencilla y muy gráfica la estrategia de la empresa. Para ServyPetroleos, el éxito 
con los clientes objetivo proporciona un componente principal para un mejor 
desempeño financiero. El valor se crea mediante procesos internos; la perspectiva 
financiera y la del cliente en el mapa estratégico dentro del sistema estratégico 
describen los resultados, lo que la organización espera lograr: Aumentos del valor 
para los accionistas mediante el crecimiento de los ingresos y mejoras en el 
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reconocimiento de la marca; todo a través aumentos en la participación del gasto 
del cliente en la compañía mediante la adquisición, satisfacción, retención, 
fidelidad y crecimiento de esos clientes. 
ServyPetroleos ha definido su mapa estratégico atendiendo los conceptos teóricos 
que se exponen en la literatura, en especial Kaplan y Norton, para esto realizo un 
comité de planeación estratégica donde a través de una lluvia de ideas y 
atendiendo los objetivos corporativos, cada representante del área de acuerdo al 
análisis DOFA planteo una serie de aportes que fueron condensados en el gráfico, 
el cual resume de manera clara y precisa la forma como la empresa pretende 




Figura 7. Mapa Estratégico 
 





2.3 SISTEMA DE GESTIÓN Y CONTROL BSC PARA SERVYPETROLEOS 
 
Tal como lo establecen Pedreros y Gutiérrez: “La estrategia no puede aplicarse si 
no se puede comprender, y no se puede comprender si no puede describirse”. Por 
ello a partir de la pregunta ¿cuál es la estrategia de ServyPetroleos?, se construye 
un mapa estratégico, el cual es una estructura lógica y completa que describe a la 
estrategia en detalle. Proporciona las bases para diseñar el sistema de gestión y 
control del sistema de gestión estratégica. El mapa estratégico describe las 
relaciones causa-efecto en la trasformación de los activos intangibles en 
resultados tangibles (financieros). 
 
2.3.1 Perspectiva Financiera 
Los resultados financieros, proveen información sobre el impacto de las 
estrategias, inversiones, decisiones y actuaciones, desde el punto de vista del 
sistema de gestión estratégica, ServyPetroleos debe enfocar sus esfuerzos en 
mediciones que provean información de los resultados financieros de corto plazo, 
como también sobre los resultados financieros de futuro. La perspectiva financiera 
tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas en lo que se 
refiere a índices de rendimiento y garantía, de crecimiento y mantenimiento del 
negocio. Para determinar los objetivos en esta perspectiva debemos tener en 
cuenta que en el despliegue de objetivos y las metas generales se contempla un 
margen de crecimiento financiero y de mercado  para lo cual se sugieren los 
siguientes objetivos para la perspectiva financiera del área: 
 Mejorar la eficiencia: La utilización de los activos financieros y físicos de 
ServyPetroleos, con mayor eficiencia, reduce el capital de trabajo y el capital 
fijo necesarios para respaldar un determinado nivel de negocios. 
 
 Eliminación de reprocesos: Basados en el concepto de mejores prácticas, 
ServyPetroleos requiere eliminar definitivamente todos las actividades que 
constituyen un reproceso para optimizar el uso de sus recursos.  
 Integración de grupos de trabajo: Se pretende estimular una sinergia entre 
las diversas áreas a fin de lograr un servicio multifuncional que permita 
atender de manera óptima las necesidades del cliente sin necesidad de 
retroceder en las etapas de la cadena de valor de la empresa. 
 Costeo de operaciones: Determinar el costo del tiempo invertido en un 
operación ayuda a cuantificar ciertamente los costos operacionales reales 
en los que incurre la empresa. 
 
 Reducción de Costos Operativos: Esas reducciones de costos permiten que 
ServyPetroleos produzca la misma cantidad de ingresos y al mismo tiempo 




 Disminución de gastos de administración: Es necesario adoptar una política 
de ahorro en términos administrativos, que facilite la reducción de costos, 
programas como: cero papel, y reuniones efectivas. 
 Reducción de la hora extras: Ejecutar las tareas requeridas en los horarios 
laborales, aumenta el tiempo disponible para las actividades personales 
incrementando la motivación. 
 Aumento progresivo de la productividad: La finalidad total de toda actividad 
de seguimiento recae en formular metas de evolución constate que le 
permitan al área incrementar su eficiencia y contribuir de manera notable a 
la consecución de los objetivos corporativos.  
 
 Diversificación de la inversión: Para ServyPetroleos la diversificación de los 
activos significa una mayor utilización de los activos de base fija y la mejora de 
rendimiento de la inversión lo cual reduce significativamente el riesgo. 
 
 Desarrollo de servicios y productos nuevos: Se busca aumentar el 
portafolio de servicios, minimizando el aumento de las inversiones a 
realizar. 
 Nuevos mercados basados en clientes actuales: El conocimiento de los 
clientes requiere explotar las expectativas y necesidades del cliente, las 
relaciones de servicio deben servir como foco de investigación para la 
generación de ideas que permitan ofrecer a los clientes existentes nuevos 
productos que satisfagan las necesidades que se detecten.  
2.3.2 Perspectiva Clientes 
ServyPetroleos como organización tienen en la actualidad una visión y misión 
enfocadas en el cliente, el sistema de gestión estratégico demanda de la 
organización, la definición de indicadores específicos que reflejen aquellos 
factores claves en la creación de valor para los clientes. Regularmente estas 
mediciones tienen que ver con indicadores de: tiempo, calidad, servicio, 
funcionalidad y confiabilidad del producto, costo e imagen. En definitiva, esta 
perspectiva responde a las expectativas de los clientes en relación a 
ServyPetroleos, cuya satisfacción está sujeta a una propuesta de valor que incluye 
aspectos como: la calidad, relaciones, imagen. Los objetivos estratégicos de este 
BSC para esta perspectiva serán:  
 Aumentar la cuota mercado: Los clientes quieren cada vez más opciones, 
velocidad de respuesta y calidad, todo a un menor costo. Para tener éxito 
en un entorno tan dinámico y cambiante, los procesos de negocio y los 
sistemas de información que los soportan deben ser, al mismo tiempo, 




 Novedades del servicio personalizados: Se proyecta una mejora 
sustancial en las novedades (PQR´S), con el propósito de lograr una 
ventaja competitiva, a raíz del hecho diferenciador que constituye asignar 
un recurso humano altamente especializado que mejore la calidad 
percibida por el cliente.  
 Fijación de criterios de actuación: Para la entrega efectiva de productos y 
servicios el área pretende dotar a todos los empleados de ciertos criterios 
de actuación que reflejen todos los valores y objetivos de la empresa en 
todo momento.  
 
 Incremento de valor para el cliente: Un modelo de negocio define como una 
empresa crea valor para sus clientes, en él se definen las funciones, roles, 
responsabilidades y la estructura organizativa, así como las estrategias y 
planes de una organización. los mejores modelos de negocio demuestran 
precisión y el enfoque que se puede comunicar en pocas palabras. A través 
del modelo de servicio, ServyPetroleos debe ayudar a sus clientes evaluar, 
revisar y clarificar un modelo de negocio para apoyar su misión. 
 
 Análisis de la cadena de valor de los clientes: Los procesos de ingeniería 
inversa pueden aplicarse a fin de lograr una mejor comprensión de la 
cadena de valor de los clientes, proporcionando información estratégica 
para la oferta de nuevas soluciones y servicios. 
 Programa de descuentos por  volumen de integración: entendido como 
una estrategia de marketing que aumenta las ventas por cliente y 
mantiene el recurso utilizado constante. 
 
 Fidelización del cliente: Es evidente que la retención de los clientes es una 
manera efectiva de mantener el nivel de ingresos corrientes. Por lo tanto, es 
muy importante medir la retención de clientes periódicamente con el fin de 
identificar las tendencias de cambio. El hecho de que los clientes se queden 
con ServyPetroleos demuestra que estos clientes responden 
satisfactoriamente a las estrategias de la empresa. 
 
 Explotación de la imagen y prestigio: Indagar por la percepción del cliente 
frente a ServyPetroleos permitemaximizar los logros obtenidos y 
fomentar la difusión y expansión, realizando operaciones con alto 
contenido publicitario,  
 Superar las propuestas: Cuando un cliente obtiene más de lo que 
esperaba de un servicio o producto, su nivel de satisfacción aumenta y 
es mucho más fácil llegar a fidelizarlo, Prometer menos de lo que el área 
puede dar y entregar más de lo que se ha prometido, es un factor 
diferencial. 
 Clientes de forma multidimensional: En el mundo de la experiencia del 
cliente las dimensiones son los sentidos humanos (La vista, el oído, el 
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tacto, el gusto y el olfato), el momento del día (mañana, mediodía, tarde, 
noche, madrugada), el estado emocional  (alegría, tristeza,), la lógica 
racional (precio, coste, productos concurrentes,) y otros; todas estas 
dimensiones tienen una relación con la experiencia de cliente que se 
tiene con los bienes y servicios que entrega ITS Delivery, entender esto 
abre la puerta a nuevas posibilidades de interacción y comunicación con 
el cliente 
 
2.3.3 Perspectiva Procesos Internos 
 
La perspectivas iniciales son es muy importantes para la empresa, sin embargo 
las acciones orientadas a crear valor a los clientes, deben ser introducidas en 
objetivos internos de proceso, para crear realmente dicho valor. ServyPetroleos 
debe focalizar esfuerzos en sus procesos internos para dar un soporte a los 
demás objetivos. La perspectiva de estos procesos internos estará orientada hacia 
los procesos que mayor impacto tengan en la satisfacción de los clientes, cuyos 
objetivos estratégicos propuestos se identificarán a continuación: 
 Calidad operativa enfocada al cliente: En ServyPetroleos la mejora continua 
ayuda a los equipos de adaptar y optimizar su desempeño en el desarrollo 
de las nuevas circunstancias y necesidades. 
 
 Depuración de procesos: Realizar una depuración o “simplificación” de 
procesos permite reducir tiempos y disminuir costos por la desaparición 
de tareas o pasos obsoletos, así como la unificación de tareas por el uso 
de nuevas herramientas o la puesta en práctica de nuevas habilidades. 
 Círculos de calidad: es una práctica o técnica utilizada en la gestión de 
organizaciones en la que un grupo de trabajo voluntario, se reúne para 
buscar soluciones a problemas detectados en sus respectivas áreas de 
desempeño laboral, o para mejorar algún aspecto que caracteriza su 
puesto de trabajo. 
 
 Demanda y gestión de entrega: Se compone de la gestión de valor y 
cambio de la entrega con el aumento de la transparencia, la colaboración y 
la comunicación entre los equipos.  
 
 Servicios y Productos con 0 defectos: Garantizar que los productos y 
servicios que entrega no contengan defectos, mejora la efectividad, la 
detección de errores requiere de un entrenamiento especial y un amplio 
conocimiento del portafolio de servicios. 
 Delivery envolvente: Garantizar que todas y cada una de las propuestas 
de valor lleguen al cliente en el tiempo y cantidad adecuadas representa 
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un gran reto, se requiere que todos los recursos y procesos generen un 
efecto envolvente entre el cliente y el servicio que recibe. 
 
 Desarrollo de la Inteligencia: Concebida como proporcionar transparencia 
en los equipos de trabajo y las métricas de mejoramiento, además de 
proporcionar una visión integral del negocio de ServyPetroleos. 
 
 Seguimiento multidisciplinar: Resulta necesario que cada uno de los 
departamentos hagan presencia en los procesos operativos, esto facilita 
la resolución de problemas y garantiza un enfoque diverso en la atención 
y solución de problemas. 
 Entrega de productos y servicios con margen de acompañamiento: Para 
ServyPetroleos es necesario contar con espacios de acompañamiento 
por parte de cada una de las partes involucradas en el desarrollo y 
ejecucion. 
 
 Ciclo de Vida de trazabilidad: Identificar la procedencia y el ciclo productivo 
que ha sido necesario para poner a disposición del cliente un producto o 
servicio. 
 
 Programa de seguimiento y trazabilidad: Es necesario que se implemente 
un sistema de seguimiento y trazabilidad que permita controlar la 
intervención y duración de los procesos. 
 Plan de organización estratégica: ServyPetroleos impulsara la creación 
de un plan de organización estratégica que le permita modificar las 
estructuras jerárquicas con el objetivo de brindar mayor flexibilidad al 
recurso humano en la toma de decisiones. La evolución del área está 
determinada por la capacidad de la organización en fusionar las 
habilidades estratégicas del personal con las herramientas tecnológicas 
que se han ido desarrollando. 
 
 Planificación en tiempo real: Para ServyPetroleos resulta muy importante 
que los planes relacionados con el cliente siempre se mantengan al día en 
tiempo real.  
 
 Determinación de hojas de ruta: La implementación de hojas de ruta 
permite el costeo y estandarización de procesos a todo nivel, además de 
servir como fuente de información para la capacitación de personal. 
 Estandarización total: Los servicios y productos requieren de ciertos 
parámetros de flexibilidad para garantizar el adecuado funcionamiento de 
los bines y servicios, pero aun así es necesario que absolutamente todos 





2.3.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 
 
Tanto la perspectiva del cliente como la de los procesos internos, determinan los 
parámetros que la compañía considera más importantes para el éxito, sin 
embargo, para lograr alcanzar estos parámetros, ServyPetroleos necesita un 
ambiente de innovación, aprendizaje, mejora y desarrollo, el cual se debe 
presentar en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. La consideración de esta 
perspectiva dentro del BSC, refuerza la importancia de invertir para crear valor 
futuro, y no solamente en las áreas tradicionales de desarrollo, pero en la 
actualidad por sí solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de ITS Delivery, 
por ende los objetivos estratégicos en esta perspectiva son: 
 Potenciar los sistemas TIC presentes: Para ServyPetroleos es necesario 
relanzar los sistemas TIC con los que cuenta a fin de encontrar deficiencias 
y elaborar un proceso de reentrenamiento que fortalezca el uso y masifique 
el conocimiento a fin de mejorar los procesos ejecutados con ellas. 
 
 Planes de capacitación: El fortalecimientos de las capacidades del 
recurso humano es fundamental para la ejecución adecuada de los 
procesos. 
 Revisión de herramientas disponibles: Se pondrá en marcha un plan de 
actualización y revisión de las principales herramientas entregadas a al 
personal para el cumplimiento de deberes y tareas. 
 Desarrollos internos: Es necesario incentivar y fomentar la generación de 
desarrollos internos a nivel operativo, los trabajadores están en constante 
comunicación con los clientes y son quienes conocen las debilidades de 
los procesos del área y día tras día generan soluciones a las falencias. 
 
 Incremento de la motivación y empowerment: Un empleado con niveles de 
competencias altos, puede no ser un gran elemento de ServyPetroleos si 
no está lo suficientemente motivado. Por lo tanto, el clima organizacional, 
iniciativa y motivación de los empleados son extremadamente importantes 
para el área.  
 
 Alineación de incentivos: Los desarrollos internos y las mejoras deben 
representar para el recurso humano un incentivo, esto no solo mejor la 
competitividad entre el personal, además significa un factor de aumento de 
la motivación para participar de estas iniciativas. 
 Técnica y estrategia del recurso humano: Fortalecer la explotación de las 
actitudes y aptitudes del personal es una dinámica que se pretende 
promover al interior de la organizacion. 
 Competencias derivadas del equipo directivo: La gerencia promoverá la 
difusión de tareas de alto nivel, como una alternativa para que todos los 
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niveles operativos del área conozcan como su participación influencia las 
metas de la corporación. 
 
 Capacitación del RRHH: Para ServyPetroleos consolidar la función de 
RRHH posicionándose como un factor estratégico dentro del área y como 
líderes de la empresa es primordial, máxime cuando es un área de gran 
contacto con el cliente. 
 
2.4 SISTEMA DE INDICADORES 
 
Para ServyPetroleos el sistema de indicadores surge de la necesidad de gestionar 
los objetivos y realizar el seguimiento de los resultados tanto a nivel global 
(estrategia y gestión corporativa) como de desarrollo (gestión de cada servicio o 
actividad y gestión de los procesos). El sistema requiere acompañar el desarrollo 
de la estrategia, y que a su vez aporte información de entrada sobre los resultados 
y el rendimiento de los procesos.  
 
El sistema de indicadores inmerso en el sistema de gestión y control de 
operaciones de ServyPetroleos pretende despliegue transversal mas que vertical, 
con el fin de permitir que la información de los procesos se integre en las unidades 
de gestión operativa y, a su vez, la información de éstas en la estrategia 
corporativa. Se han diseñado un sistema de indicadores primario que busca 
realizar la evaluación de los objetivos estratégicos, considerando que ya en la fase 
de implementación y posteriores debe la empresa evaluar si requiere la adopción 
de nuevos indicadores para el seguimientos de las iniciativas o de cualquier otro 
aspecto que resulte relevante para el sistema de gestión y control de operaciones. 
 
Para este sistema de gestión y control se generaron hojas de vida para cada uno 




 Formula de cálculo 
 Frecuencia de medición 
 Responsable de fijación de la meta 
 Responsable del seguimiento al indicador 
 Metas en los próximos 3 periodos 
 Fuente de los datos 
 





2.5 ESTUDIO COSTOS VS BENEFICIO 
 
En Servypetroleos un sistema de gestión y control transforma todos los procesos, 
la visión y en general las actividades este sistema es el conjunto de todas las 
tareas y actividades coordinadas formalmente, dirigidas tanto por personas como 
por equipos, que lleva a conseguir un objetivo organizativo específico, 
monitoreado por medio del BSC. En términos de inversión este sistema de gestión 
incurre en costos difícilmente identificables, los cambios estratégicos más 
profundos tienen origen en cambios estructurales del “Know How” los cuales 
exigen cambios en la forma de hacer las actividades del día a día, la incorporación 
de herramientas computacionales o de seguimiento no son obligatorias, de hecho 
su uso puede hacerse fácilmente bajo la responsabilidad de la gerencia, si bien 
muchos autores recomiendan la implementación de un sistema de información que 
favorezca el flujo de información, los retos, las dificultades y logros no dependen 
de ello, la creatividad de la implementación es un factor determinante a la hora de 
asumir costos que inicialmente, y para una estructura empresarial como la que 
presenta ServyPetroleos, son discutibles y muchas veces imposibles de asumir. 
 
Los factores que determinan el flujo de capital resultante de la implementación del 
sistema de gestión estrategica, son todos aquellos costos que intervienen como 
consecuencia de la introducción de estas nuevas metodologías. En principio, 
podemos hablar de dos tipos de costos, los directos e indirectos. Los costes 
directos son aquellos costos, normalmente, conocidos y que implican una 
contraprestación económica (Mantenimiento, auditorias, herramientas tecnológicas 
de soporte etc).  Así mismo, los costes indirectos incluyen todos los costes que no 
tienen una identificación económica conocida, es decir, que pueden aparecer en 
mayor o menor medida a lo largo de la implementación y trabajo con la 
metodología, siendo, por lo general, bastante difíciles de identificar y cuantificar. 
Para la empresa se han considerado los siguientes costos: 
 
 Fase de Diseño: Costos derivados del diseño y formulación del sistema. 
 Fase de implementación: Costos asociados a la transformación de la 
organización para incorporar las estrategias. 
 Fase de aplicación: Costos necesarios para realizar el seguimiento, 
evaluación y mantenimiento del sistema. 
 
Adicionalmente se generan otro tipo de factores a manera de ingresos por el 
proyecto en forma de reducciones de tiempos y costos de procesos, además del 
incremento de mercado gracias a la liberación de recursos, expresado en otra 
forma los ingresos se presentan en múltiples formas de incremento de la 
productividad. Para este caso se tomara una unidad base, el costo del personal 
relacionado con los procesos que componen el modelo de negocio, unidad tomada 
por ser la que mayor influencia tiene en los incrementos de productividad 




 Porcentaje esperado de incremento de productividad: Porcentaje estimado 
del incremento de productividad al que dara lugar la aplicación de las 
estrategias inmersas en el sistema. 
 Costo del personal involucrado: Valor en pesos estimado del recurso 
humano en los intervalos de tiempos analizados. 
 Nivel de integración: Porcentaje de operatividad alcanzado en cada 
intervalo de tiempo. 
 
La empresa considera que es pertinente realizar el análisis del costo beneficio con 
un horizonte temporal de 5 años, y en la tabla se presentan los flujos monetarios 
estimados del proyecto, para este cálculo se tiene como premisas que se tendrá 
cuando menos un beneficio por reducción de costos del 5% con respecto al año 
actual y con un incremento del 2% por año, es decir el beneficio monetario se 
cuantifica como reducción de gastos. En cuanto a los costos incurridos se requiere 
de una terminal de cómputo, con la papelería y demás aspectos de oficina 
básicos; se contratara una auditoria anual externa que contrastara los hallazgos 
que a nivel interno se encuentren, cuando menos una persona deberá ser 
dedicada de forma exclusiva al sistema; contando con que en la agenda deberán 
destinarse tiempos para analizar los temas propios del sistema en las reuniones 
destinadas para tal fin. Adicionalmente se recomienda el uso de un sistema de 
información que permita ejercer un mejor control en el sistema de gestión 
diseñado con las ventajas que ello contrae. Los costos totales se presentan en la 
tabla 3. 
 
Tabla 3. Gastos sistema de gestión y control  
COSTO 
Implementación Mantenimiento y Revisión 
Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Recurso humano  $          24.000.000   $     25.200.000   $    26.460.000   $    27.783.000   $      29.172.150  
Equipo de Computo  $            1.500.000       $                      -      
Materiales Oficina  $            1.500.000   $       1.575.000   $       1.653.750   $       1.736.438   $        1.823.259  
Tiempo dedicado   $            3.062.948   $       1.286.438   $       1.350.760   $       1.418.298   $        1.489.213  
Auditoria Anual   $            8.000.000   $       5.500.000   $       6.000.000   $       6.500.000   $        7.000.000  
Sistema de información  $            5.000.000   $       1.000.000   $       1.000.000   $       1.000.000   $        1.000.000  
Total  $          43.062.948   $     34.561.438   $    36.464.510   $    38.437.736   $      40.484.622  
COSTOS TOTALES EVALUADOS  $   193.011.255  








Para el análisis financiero del proyecto en cuanto al costo y beneficio se utilizaran 
el análisis de Tasa Interna de Retorno (TIR), el cual se define como, la tasa de 
interés o rentabilidad que ofrece una inversión; se considera válido dado que mas 
allá de los innumerables beneficios intangibles la junta de accionistas determina 
este tipo de inversiones con base a indicadores financieros. De igual forma se 
presenta un análisis de Valor Presente Neto el cual mantiene la misma lógica 
(Medir la rentabilidad de una inversión) y sirve como respaldo o comparación al 
análisis TIR. Ambos resultados se presentan en la tabla 4. 
 
Tabla 4. TIR y VPN del sistema  
Item 
Implementación Mantenimiento y Revisión 
Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
Beneficios   $                            -    $     54.750.000 $    55.845.000 $    56.961.900 $      58.101.138 
Costos  $          43.062.948  $     34.561.438 $    36.464.510 $    38.437.736 $      40.484.622 
Flujo de caja  $        (43.062.948) $     20.188.562 $    19.380.490 $    18.524.164 $      17.616.516 
  
    TIR 28% 
    VPN $ 15.688.199,56  
    Fuente: Autora, 2017 
 
Como se observa en la tabla de cálculo la TIR resultante es de 28 % y el VPN 
asciende a los 15´688.199 MCOP´S lo cual da un resultado positivo en termino de 
eficiencia financiera y determina la viabilidad económica del mismo; teniendo 
presente que los cálculos de los beneficios resultan extremadamente complejos de 
calcular y en su lugar se usó una proyección mínima de lo esperado. 
 
El método del Valor Presente Neto es muy utilizado por dos razones, la primera 
porque es de muy fácil aplicación y la segunda porque todos los ingresos y 
egresos futuros se transforman a pesos de hoy y así puede verse, fácilmente, si 
los ingresos son mayores que los egresos. Cuando el VPN es menor que cero 
implica que hay una pérdida a una cierta tasa de interés o por el contrario si el 
VPN es mayor que cero se presenta una ganancia. En este caso el proyecto 
propone un rendimiento considerable que sumado a las mejoras no cuantificadas 
del “Know How” refuerzan la pertinencia del proyecto. El análisis a realizar con la 
TIR refleja el mismo resultado pues la junta de accionistas a determinado una TIR 
mínima de inversión de 15 % y este sistema de gestión y control estratégico 
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